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经 济 型 酒 店 的 成 功 在 于 它 们 精 确 的 战 略 定 位 和 严
格 的 成 本 控 制 。 短 短 5 年 间 , 如 家 快 捷 酒 店( 以 下 简 称
“ 如 家 ”) 已 在 全 国 主 要 城 市 圈 地 驻 店 , 发 展 分 店 169
家 , 跻 身 全 国 经 济 型 酒 店 第 二 位 , 而 如 家 的 发 展 很 大 程
度 上 在 于 它 的 战 略 定 位 和 成 本 控 制 更 胜 一 筹 。
一 、如 家 的 战 略 定 位
中 国 酒 店 业 虽 已 饱 和 但 结 构 严 重 畸 形 。 出 差 或 者
旅 游 时 , 人 们 只 有 两 种 住 宿 选 择 。选 择 招 待 所 这 样 的 低
档 酒 店 , 经 济 实 惠 , 但 财 物 人 身 安 全 难 以 保 障 , 且 卫 生
情 况 堪 忧 。选 择 星 级 酒 店 这 样 的 高 档 酒 店 , 财 务 人 身 安
全 无 忧 , 干 净 舒 适 , 但 房 费 之 高 让 人 望 而 却 步 。 对 于 商
旅 人 士 来 说 , 他 们 关 心 的 是 能 在 干 净 温 馨 的 房 间 里 睡
一 个 安 稳 觉 , 而 那 些 奢 华 的 装 饰 和 娱 乐 设 施 毫 无 用 处 。
而 如 家 则 关 注 到 了 这 个 问 题 , 选 择 了 特 定 的 消 费
群 体 , 优 质 低 成 本 的 满 足 了 他 们 的 需 求 , 并 创 造 了 独 特
的 价 值 。 具 体 而 言 , 如 家 的 战 略 定 位 是 : 以 商 旅 人 士 为
目 标 顾 客 群 体 , 满 足 其 对 休 息 和 早 餐 两 项 核 心 需 求 , 开
发 出 自 身 独 特 的 经 营 模 式 , 在 为 目 标 顾 客 创 造 价 值 的
同 时 , 开 拓 独 特 的 市 场 空 间 并 创 造 了 利 润 。
同 时 如 家 采 取 成 本 领 先 战 略 , 与 其 战 略 定 位 相 匹
配 。如 家 必 须 在 降 低 成 本 的 同 时 为 客 户 创 造 价 值 , 获 得
企 业 价 值 和 客 户 价 值 的 同 步 提 升 。 如 何 既 能 全 新 全 意
为 顾 客 创 造 价 值 , 又 开 创 市 场 空 间 即 价 值 创 新 。对 于 顾
客 来 说 是 效 用 的 最 大 化 , 对 于 企 业 来 说 是 竞 争 优 势 的
形 成 。 由 于 客 户 价 值 来 源 于 企 业 以 较 低 价 格 向 客 户 提
供 更 高 效 用 , 而 企 业 价 值 取 决 于 价 格 和 成 本 结 构 , 因 此
如 家 的 价 值 创 新 只 有 在 整 个 企 业 的 效 用 、 价 格 和 成 本
行 为 整 合 为 一 体 时 才 可 能 发 生 , 因 此 成 本 领 先 战 略 是
如 家 的 必 然 选 择 。
二 、如 家 的 结 构 性 成 本 动 因 分 析
成 本 领 先 战 略 要 求 企 业 面 向 市 场 , 以 成 本 为 竞 争
导 向 , 使 企 业 成 为 产 业 中 的 低 成 本 厂 商 。如 果 经 济 型 酒
店 所 有 价 值 活 动 的 累 计 成 本 低 于 竞 争 者 , 就 具 有 成 本
优 势 。 如 果 这 种 企 业 成 本 优 势 来 源 于 竞 争 者 难 以 复 制
或 模 仿 的 因 素 , 这 种 成 本 优 势 就 可 以 形 成 为 竞 争 优 势 。
企 业 的 成 本 领 先 地 位 源 于 其 价 值 活 动 的 成 本 行 为 , 成
本 行 为 取 决 于 影 响 成 本 的 一 些 结 构 性 动 因 。 这 些 结 构
性 动 因 结 合 起 来 决 定 一 种 既 定 活 动 的 成 本 , 因 此 保 持
对 成 本 起 决 定 作 用 的 基 本 因 素 的 长 期 优 势 , 就 可 能 实
现 成 本 领 先 战 略 。
( 一) 规 模 经 济
规 模 经 济 产 生 于 以 不 同 方 式 和 更 高 效 率 进 行 更 大
的 活 动 能 力 , 产 生 于 随 着 一 项 活 动 规 模 的 扩 大 , 支 持 该
项 活 动 所 需 要 的 基 础 设 施 或 间 接 费 用 的 增 长 低 于 其 扩
大 比 例 。 虽 然 很 多 人 都 看 到 经 济 型 酒 店 的 巨 大 市 场 前
景 , 但 大 多 数 经 济 型 酒 店 还 处 于 散 兵 游 勇 的 状 态 , 能 形
成 规 模 的 也 只 有 区 区 几 家 。 如 家 目 前 已 经 覆 盖 70 个 国
内 主 要 商 务 城 市 , 拥 有 160 多 家 分 店 的 如 家 能 够 让 顾
客 无 论 到 哪 座 城 市 都 能 住 到 一 样 干 净 舒 适 的 如 家 。
( 二) 学 习 的 溢 出
由 于 学 习 提 高 效 率 , 价 值 活 动 的 成 本 可 能 随 时 间
的 推 移 而 下 降 。 在 如 家 , 电 视 频 道 锁 定 为 CCTV- 1 、音
量 为 15 , 案 头 放 有 5 页 印 着 如 家 新 月 标 志 的 便 笺 纸 。这
些 细 节 要 求 统 统 写 在 16 本 如 家“ 运 营 文 件 汇 编 ”里 , 如
家 雇 员 人 人 必 看 , 力 求 做 到 有 关 规 定 烂 熟 于 胸 。 这 16
本 " 圣 经 " 是 从 2004 年 下 半 年 逐 渐 一 点 一 点 汇 编 成 型
的 , 有 专 门 小 组 维 护 , 每 半 年 在 吸 取 各 部 门 意 见 的 基 础
上 改 进 一 次 , 保 证 其 适 应 市 场 变 化 。如 家 致 胜 的 秘 密 在
于 员 工 对 这 16 本“ 圣 经 ”的 不 断 学 习 , 学 习 使 得 如 家 的
工 作 流 程 不 断 标 准 化 , 使 得 工 作 人 员 能 以 最 高 的 效 率
来 完 成 工 作 , 以 持 续 性 的 降 低 成 本 。
( 三) 生 产 能 力 利 用 模 式
当 一 项 价 值 活 动 与 大 量 固 定 成 本 相 联 系 时 , 活 动
的 成 本 就 会 受 到 生 产 能 力 利 用 率 的 影 响 。在 酒 店 行 业 ,
生 产 能 力 的 利 用 率 是 以 酒 店 出 租 率 来 表 示 的 , 一 般 来
说 , 一 家 酒 店 的 客 房 出 租 率 达 到 50% 能 保 本 , 而 客 房 入
住 率 越 高 , 利 润 就 越 高 。 据 了 解 , 如 家 近 几 年 来 的 客 房
入 住 率 基 本 保 持 在 90% 以 上 , 利 润 率 约 15% 。可 见 , 保
持 较 高 的 出 租 率 是 如 家 成 本 领 先 的 又 一 制 胜 因 素 。
( 四) 相 互 关 系
相 互 关 系 最 重 要 的 形 式 是 一 项 价 值 活 动 可 以 与 一
个 姐 妹 单 元 共 享 时 的 相 互 关 系 。 共 享 一 项 价 值 活 动 增
强 了 该 活 动 的 生 产 能 力 。 在 如 家 , 这 种 相 互 关 系 体 现
为 , 在 分 离 的 活 动 之 间 共 享 专 门 知 识 也 会 降 低 成 本 , 如
论 如 家 快 捷 酒 店 的 成 本 领 先 战 略
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家 在 2002 年 只 有 6 家 分 店 , 而 发 展 至 今 已 经 有 169 家
分 店 , 几 乎 每 年 都 以 平 均 20 家 店 的 惊 人 速 度 成 长 , 而
在 所 有 的 如 家 分 店 中 都 采 用 标 准 化 的 运 营 体 系 、 标 准
化 的 质 量 体 系 、 标 准 化 的 服 务 体 系 、 标 准 化 的 财 务 体
系 、标 准 化 的 采 购 体 系 , 这 些 分 店 之 间 共 享 的 专 门 知 识
也 成 为 成 本 降 低 一 个 重 要 渠 道 。
( 五) 整 合
一 项 价 值 活 动 的 纵 向 整 合 程 度 影 响 其 成 本 。 如 家
创 立 之 初 , 其 相 当 大 比 重 的 客 户 是 通 过 携 程 网 络 的 订
房 顾 客 , 但 是 携 程 网 络 的 佣 金 却 相 当 于 如 家 来 自 一 个
旅 客 收 入 的 10% 左 右 , 因 此 接 待 一 个 来 自 携 程 网 络 的
顾 客 , 则 意 味 着 利 润 空 间 的 缩 小 。因 此 在 客 源 稳 定 的 前
提 下 , 如 家 发 展 了 自 己 的 中 央 预 订 系 统( CRS) , 并 且 同
时 增 加 了 800 订 房 电 话 、家 宾 中 心 , 其 目 的 就 是 利 用 纵
向 整 合 以 降 低 成 本 。
( 六) 时 机 选 择
一 项 价 值 活 动 的 成 本 常 常 反 映 了 对 时 机 的 选 择 。
在 经 济 型 酒 店 行 业 , 1997 年 开 设 第 一 家 分 店 的 锦 江 之
星 是 如 家 的 主 要 竞 争 对 手 , 而 如 家 在 2002 年 才 开 设 了
第 一 家 分 店 , 但 在 很 多 重 要 方 面 如 家 却 抢 占 了 先 机 。比
如 , 在 品 牌 认 知 和 自 身 定 位 上 , 2003 年 之 前 锦 江 酒 店 集
团 的 战 略 构 架 主 要 以 高 档 酒 店 为 主 , 因 此 留 给 锦 江 之
星 发 挥 的 内 部 资 源 和 空 间 非 常 有 限 ; 而 如 家 则 利 用 直
营 和 加 盟 等 多 种 形 式 快 速 圈 地 , 无 论 从 抢 占 市 场 份 额 、
扩 大 行 业 知 名 度 来 看 , 还 是 从 经 济 型 酒 店 之 间 的 互 动
和 获 得 网 络 增 值 效 应 的 角 度 来 看 , 都 维 持 着 一 个 较 高
的 发 展 速 度 , 而 锦 江 之 星 的 扩 张 则 是 从 2003 年 才 开 始
的 , 可 以 说 很 大 程 度 上 是 被 如 家 逼 出 来 的 , 它 的 客 房 预
订 系 统 、订 房 中 心 、网 站 、会 员 俱 乐 部 、大 客 户 系 统 、800
电 话 都 是 在 如 家 之 后 才 开 通 的 。因 此 , 如 家 作 为 国 内 经
济 型 酒 店 业 率 先 行 动 者 可 以 获 得 捷 足 先 登 的 优 势 , 其
可 利 用 自 己 先 行 者 的 地 位 取 得 成 本 优 势 。
三 、如 家 的 价 值 链 成 本 分 析
不 同 驱 动 因 素 构 成 不 同 的 价 值 链 , 不 同 的 价 值 链
决 定 了 价 值 活 动 的 成 本 地 位 。 酒 店 业 的 价 值 活 动 一 般
分 为 : 生 产 与 销 售 、市 场 营 销 、采 购 、人 力 资 源 管 理 、企
业 基 础 设 施 等 方 面 。 因 此 , 控 制 成 本 驱 动 因 素 , 重 构 价
值 链 , 寻 求 一 切 低 成 本 来 源 , 才 可 能 实 现 成 本 领 先 战
略 。重 构 价 值 链 、压 缩 价 值 链 上 单 项 活 动 的 支 出 都 为 如
家 成 本 领 先 优 势 的 形 成 创 造 了 可 能 。
( 一) 物 业 成 本
相 对 于 星 级 酒 店 自 建 物 业 , 租 赁 和 改 建 旧 物 业 是 如
家 的 主 要 方 式 , 此 举 不 仅 降 低 了 初 始 固 定 成 本 的 投 入 , 并
且 节 省 了 大 量 时 间 。对 于 酒 店 来 说 , 物 业 成 本 在 其 成 本 中
占 有 相 当 大 比 重 。高 档 酒 店 一 般 采 取 自 建 物 业 形 式 , 在 黄
金 地 段 斥 巨 资 买 地 建 楼 , 从 买 地 到 投 入 运 营 的 时 间 周 期
需 要 2～3 年 。 而 如 家 采 取 了 租 赁 形 式 , 租 用 厂 房 或 普 通
房 屋 , 将 其 改 造 成 为 酒 店 , 避 免 过 大 的 固 定 资 产 投 入 。
( 二) 基 础 设 施
如 家 的 客 房 设 施 非 常 简 单 , 辅 助 设 施 也 尽 量 简 化 ,
但 却 不 以 降 低 消 费 者 满 意 度 为 代 价 。比 如 , 房 间 床 上 用
品 是 一 般 的 棉 制 品 ; 地 上 一 般 铺 设 地 板 而 不 用 地 毯 ; 窗
帘 也 一 改 一 般 酒 店 所 采 用 的 落 地 式 , 按 照 窗 户 大 小 订
做 , 绝 不 浪 费 ; 没 有 金 碧 辉 煌 而 花 费 不 菲 的 酒 店 大 堂 ,
也 没 有 面 积 利 用 率 极 低 的 KTV、桑 拿 等 康 乐 中 心 , 把 能
利 用 的 空 间 都 变 成 客 房 ; 只 提 供 简 单 的 早 餐 服 务 , 如 果
周 围 有 较 方 便 的 吃 饭 场 所 , 连 餐 厅 也 可 以 省 了 ; 不 提 供
洗 衣 、停 车 等 服 务 。
( 三) 人 力 资 本
管 理 层 次 的 减 少 和 客 房 员 工 比 例 的 下 降 使 得 如 家
人 力 成 本 比 一 般 酒 店 低 了 很 多 。 由 于 舍 弃 了 多 余 的 服
务 设 施 和 管 理 人 员 , 如 家 比 一 般 酒 店 少 两 个 管 理 层 次 ,
没 有 部 门 经 理 , 也 没 有 领 班 , 大 小 事 基 本 由 店 长 负 责 ,
客 房 员 工 比 例 达 到 了 1 :0 .3 ～1 :0 .35 , 就 是 说 每 100 间
客 房 只 有 30～ 35 名 员 工 , 而 普 通 高 档 酒 店 每 100 间 客
房 则 要 100～ 150 名 员 工 , 比 如 家 多 出 三 倍 都 不 止 。
( 四) 营 销 成 本
网 络 营 销 、客 户 预 订 系 统 、订 房 中 心 、网 站 、大 客 户
系 统 、800 电 话 都 是 如 家 争 夺 客 源 的 杀 手 锏 , 不 仅 大 大
降 低 了 如 家 的 营 销 成 本 , 同 时 也 为 顾 客 带 来 耳 目 一 新
的 感 觉 和 切 切 实 实 地 方 便 。 如 家 创 始 人 之 一 的 携 程 网
络 拥 有 中 国 领 先 的 酒 店 预 订 服 务 中 心 , 如 家 在 创 立 之
初 依 托 携 程 网 络 使 其 迅 速 吸 引 了 人 们 的 眼 球 。 在 其 后
的 发 展 过 程 中 , 如 家 又 推 出 了 会 员 卡 , 不 考 虑 其 带 来 的
订 房 数 量 , 单 是 如 家 日 常 房 费 的 9 .2 折 的 嘉 宾 普 卡 的
发 行 量 就 达 到 了 20 万 张 , 而 打 8 .8 折 的 嘉 宾 金 卡 的 发
行 量 则 达 到 了 90 万 张 , 购 卡 收 入 就 近 2 亿 元 。
( 五) 采 购 成 本
采 购 成 本 在 酒 店 业 成 本 中 占 有 相 当 大 比 重 , 而 规
模 增 大 赋 予 了 如 家 对 于 供 应 商 强 大 的 谈 判 能 力 。 如 家
以 直 营 店 、特 许 经 营 、管 理 合 同 、市 场 联 盟 四 种 方 式 同
步 布 点 , 从 2002 年 如 家 在 北 京 开 出 第 一 家 店 , 到 现 在
已 经 有 169 家 店 , 覆 盖 城 市 将 近 70 多 个 。 这 是 一 般 星
级 酒 店 无 法 想 象 和 达 到 的 目 的 , 这 样 的 规 模 赋 予 了 如
家 和 供 应 商 很 强 的 谈 判 能 力 , 使 如 家 的 采 购 成 本 平 均
比 市 场 价 格 低 20% 左 右 。
四 、结 论
从 上 面 的 分 析 可 以 看 来 , 如 家 通 过 掌 控 成 本 驱 动
因 素 和 优 化 价 值 链 成 功 实 现 了 其 成 本 领 先 战 略 , 成 为
我 国 经 济 型 酒 店 业 的 一 个 鲜 明 旗 帜 , 为 我 国 其 他 经 济
型 酒 店 业 实 施 成 本 领 先 战 略 提 供 了 标 杆 。但 是 , 竞 争 优
势 能 不 能 持 久 保 持 取 决 于 其 核 心 竞 争 力 的 形 成 , 对 于
如 家 , 应 在 保 持 成 本 优 势 的 基 础 上 , 进 一 步 实 施 差 异 化
战 略 , 已 为 其 竞 争 优 势 的 持 久 保 持 提 供 双 重 保 障 。
( 作 者 单 位 : 厦 门 大 学 管 理 学 院 、





【见 证 汶 川 大 地 震】 只 要 坚 持 , 就 有 被 救 的 希 望 。 —— 被 困 100 小 时 生 还 者 彭 志 军
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